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 本論文は、中小サービス企業の変革と成長の研究である。インバウンド時代
における中小企業の革新的なサービス経営の実態を、3 社の事例研究によって
明らかにしている。持続的な地域経済の活性化には、中小企業のサービス経営
が重要なポイントになるのではないか。インバウンド時代をむかえる環境変化
のなかで、革新的なサービス経営をしている中小企業の実態とは一体いかなる
ものなのか。中小サービス企業の経営に、なにが変革と成長をもたらすのか。
経営者など経営の重要な要素に照準を当てて、これらの設問に答えようとして
いる。 
 
本論文は、7 つの章(補章を除く)で構成している。 
第 1 章 研究のテーマと方法 
第 2 章 先行研究 
第 3 章 うめもりのインバウンド事業―七転八起の経営― 
第 4 章 辺境から世界をめざす素人女性経営者 
― 地域共存のサービス経営戦略― 
第 5 章 「日本の文化を紡ぐ」再生ビジネス 
―バリューマネジメントのサービス経営革新― 
第 6 章 3 つのケーススタディからの発見事実  
第 7 章 結論と今後の研究課題  
 
 第 1 章は、本論文の研究のテーマと方法について説明している。インバウン
ド時代の革新的な中小企業のサービス経営の実態を解明する研究が強くのぞ
まれることを明らかにする。研究テーマの選定理由、その背景と問題意識を述
べている。研究のテーマを説明して、事例研究(ケーススタディ)の採用理由、
調査方法、3 社の選定根拠、本研究の目的について述べている。 
本論文の中小サービス企業は、事業の中核をサービスの提供によって経営し
ている。インバウンド消費を直接の対象に、地域中心に事業を展開している非
製造企業である。経営の重要な要素である経営者、経営戦略、経営組織、経営
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管理システム、経営理念、リーダーシップ、そして業務に照準を当てて研究し
ている。本論文の中小企業研究の特徴は、経営学的アプローチによって中小企
業の経営実態の解明に力点をおいている。これまでの中小企業研究では、経済
学的な研究が支配的であった。 
 
第 2 章は、先行研究のレビューによって探究課題を提示することが目的で
ある。革新的な中小サービス企業経営に関係する主要な業績をレビューしてい
る。  
まず、日本の中小企業研究を歴史的に概観している。これまで日本の中小企
業論の研究は経済学の応用分野として発展している。研究対象の多くは経済学
的な視座によって捉えている。中小企業経営の研究対象は地場産業が多く、地
域の製造業を中心としたものである。 
つぎに業態別研究としてベンチャービジネスをレビューしている。中小企業
政策は 1999 年の中小企業基本法の大幅改正を背景に、「近代化・不利是正」か
ら「創業化・経営革新」へと転換する。低迷する日本経済の活性化の担い手と
してベンチャービジネスが注目をあびる。この概念の登場は、それまでの「中
小企業問題」といわれる日本経済の二重構造に当てはまらない。 
また本論文の研究対象は、インバウンド時代の新しい市場でサービス経営を
する中小企業を取りあつかう。そこで、中小企業と市場の主要な研究業績をレ
ビューしている。中小企業経営と市場に関する研究の多様化がすすむなかで、
革新的な中小サービス企業の経営研究は取り組まねばならないことを明らか
にしている。先行研究のレビューによる研究課題のひとつは、中小企業による
市場創造のプロセスの解明である。事例分析によって、既存研究で空白領域と
思われる市場創造の詳細で奥深いプロセスを観察することである。 
 
 つづく、第 3 章から第 5 章まで、それぞれ各章でケースを取りあげている。 
第 3 章は、飲食サービス業で起業した株式会社梅守本店のケースである。経
営者の梅守康之は、事業の成功と失敗を繰りかえす。インバウンドに市場の変
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化を感じたかれは、うめもり寿司学校をはじめる。インバウンド事業で成功す
るまでの詳細なプロセスを考察している。同社は、ワンマン経営者の直観力に
よって、革新的なサービス事業経営で成功している。ただし、経営資源を活用
する蓄積型の経営でない。  
 
第 4 章は、元専業主婦の経営者が、過疎化のすすむ中山間地域で新たな市場
を創造するプロセスについて考察している。「River Station West-West」を経
営する大歩危観光株式会社社長の西村洋子は、大歩危峡をラフティングの聖地
にすることを目指す。彼女はゆたかな事業構想力によって、人的ネットワーク
を活かして国内初のラフティング世界大会の招致に成功する。域内にヒトを呼
びこむ仕掛を創ることで、地域経済に貢献することを重要視する同社の革新的
な地域共存の経営戦略を明らかにしている。 
 
第 5 章は、地域に観光の新市場を創るベンチャー企業の変革プロセスを詳
細にみていく。バリューマネジメント株式会社(以下、VM)の他力野淳は、ブラ
イダルのプロデュース業で起業する。「日本の文化を紡ぐ」を企業ミッション
に、文化財や歴史的建造物の所有者から委託をうけて、施設リノベーションと
運営サービスのコンサルティング業務をはじめる。同社は「再生ビジネス」で
独自のビジネススキームを構築する。その結果、革新的なサービス経営によっ
て、設立以来、高成長の経営成果をあげている。 
 
 第 6 章は、3 つのケーススタディからの発見事実について、4 つの点から検
討している。 
1 点目は、3 社の革新的サービス経営とはどのようなものであるかを考察し
ている。2 点目は、3 社の創業経営者のリーダーシップについて検討している。
3 点目は、3 社のインバウンドの解釈について検討している。4 点目が、3 社の
経営成果の相違についてである。 
1 点目は、3 社の革新的サービス経営を考察している。うめもり寿司学校の
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インバウンドは寿司を食べるだけでなく、寿司をにぎる体験（コト）をしても
らうところに、うめもりの革新的サービス経営の特徴がある。大歩危観光のサ
ービス経営が革新的であるのは、四国の辺境にある大歩危峡をラフティングの
聖地にしたことである。VM のサービス経営が革新的である点は、特徴的な再
生ビジネスのしくみである。また、本論文で取りあげた 3 社の経営、あるいは
経営者は対外的にも認められ、顕彰されている。 
 つぎの発見事実は、模倣的革新である。うめもり寿司学校は、中野うどん学
校から得たノウハウを事業の参考にして、顧客に寿司を握ってもらう寿司学校
を実現している。大歩危観光の西村洋子は、ニュージーランドで開催されるレ
ースラフティング世界大会の現地視察をイベント運営の参考にしている。VM
は、NOTE との共同事業「NIPPONIA」をつうじて歴史的建造物をリノベーショ
ンするノウハウを学んでいる。 
2 点目の創業経営者のリーダーシップは、まず素人経営者として創業する点
で 3 人は共通している。 
梅守康之の経営者としてのスタイルの特徴は、豊かなコミュニケーション能
力で、直観的で迅速な意思決定によってサービス事業をする。西村洋子のスタ
イルは大きく 2 つの特徴をもっている。ひとつは、ビジョンがダイナミックで
ある。もうひとつが彼女の人的ネットワークを活かした行動力である。VM の
他力野淳の特徴的な経営のスタイルは、信念で組織を動かす。情熱的で、ヒト
を惹きつける魅力を持っている。 
梅守康之、西村洋子、他力野淳の 3 人の経営者は、カリスマ的リーダーの素
養を身につけている。具体的には 3 人の経営者すべてカリスマ的リーダーシ
ップ理論の 5 つの特徴すなわち、自信、ビジョン、コミットメント、並はずれ
た行動、変革のエージェント、を備えている。 
3 人の経営者に共通しているトップ・リーダーシップについて、本人の性格、
気質など個人的特性をみていくと、梅守康之、西村洋子、他力野淳は、本質的
にはカリスマ的リーダーである。しかし、かれらが実際に経営する場面におい
ては、変革的リーダーシップの特徴もあらわす。共通する特徴は、経営理念を
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明確にしていることである。 
3 点目としてインバウンドの解釈は、つぎの 2 つの概念として考えることが
できる。狭義のインバウンドの概念は、訪日外国人である。広義のインバウン
ドは、狭義の概念にくわえて、ほか地域から訪れる日本人を含んだひろい概念
で捉える。 
3 社の戦略スタンスは、インバウンドを広義に解釈することで共通している。
インバウンドを広義に解釈することは、インバウンド時代の地域経済の活性化
にとってなくてはならない。 
4 点目の、経営成果である業績の相違について、成長度合いの順序は、VM、
うめもり、大歩危観光となる。VM は、売上が毎年伸びている。うめもりはイン
バウンド向けのうめもり寿司学校をはじめてから、事業は順調に成長している。
一方の大歩危観光の売上はほぼゼロ成長である。3 社の規模の相違は、業績の
相違と同様に、ビジネス市場規模のちがいと考えられる。それは、3 社のビジ
ネスをおこなう立地にあらわれている。最も大規模に成長している VM は、本
社を大阪と東京の大都市にかまえる。本社採用の社員を、入社後に地方の運営
施設に配属する。うめもりは地方都市の奈良市に本社をおいている。同社のビ
ジネスの立地は、訪日外国人が好む観光地の奈良、京都が中心である。社員は、
奈良本社で採用するキャリア採用の転職組の社員がおおくを占めている。大歩
危観光は、徳島県三好市に本社をかまえる。同社の立地の特徴は、中山間地域
の過疎地である。この立地の長所は、大歩危峡は天然の地域資源であり唯一無
二である。他方の短所は、ビジネスをする立地の制約である。ほかに大歩危観
光は、繁忙期の人手不足と閑散期の人員過剰の課題がある。ゆえに同社は積極
的な経営拡大に対して慎重にならざるを得ない。 
 
第 7 章が終章である。本研究によってなにを明らかにしたのかを、これまで
の議論から整理している。本研究の意義をつぎの 4 つの点で論じている。新し
いテーマを取りあつかう、詳細で奥深いケーススタディ、発見事実、サービス
経営革新の解明、の 4 つである。 
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本研究の第 1 の意義は、新しいテーマを取りあつかうことである。中小企業
のサービス経営革新に、インバウンドが重要な役割をはたしていることが明ら
かになる。3 社は狭義のインバウンドに特化した戦略をとらない。3 社はイン
バウンドを広義に解釈している。 
インバウンドが中小企業の経営におよぼす影響について、3 社がインバウン
ドを重要視する理由が 3 つある。第 1 に、インバウンドは、中小企業の経営に
新しい市場と需要をもたらす。第 2 に、インバウンドによる市場の変化が中小
企業の経営にイノベーションを引きおこしている。第 3 にインバウンドは、地
域経済の変革のきっかけにもなる。中小企業がインバウンドを契機にして成
長・発展しているのである。 
3 社それぞれのサービス経営の特徴を、経営の基本要素から考察すると、う
めもりのサービス経営は、ひとつに経営者のリーダーシップにその特徴がある。
つぎに戦略の特徴は、同社の戦略は競争相手がいない状況で短期利益を得る。
変化に乗じて機敏な対応を繰りかえす。大歩危観光は、みずからラフティング
のビジネスをしない。経営の特徴は、地域共存の経営戦略である。地域社会と
の共存が条件の経営戦略は、ヒトを地域に呼びこむことを重要視する。VM の
サービス経営は、再生ビジネスである。VM は再生ビジネスで市場ポジション
を確立した。つぎにカリスマ経営者のリーダーシップである。すべての社員が
同社の組織文化や価値観を共有する。 
研究対象 3 社のサービス経営革新は、①既存のサービス経営を変革(革新)
している、②新規に革新的なサービス経営を開始している、のいずれかである。  
うめもりのサービス経営革新は、うめもり寿司学校である。同社にとって新
しいサービスによる経営革新である。店側がたんに寿司を握るのではなく、訪
日外国人客に寿司を自ら握らせた。大歩危観光のばあい、観光拠点施設の
River Station West-West が、同社の新しいサービス経営革新である。この特
徴は 2 つある。ひとつは、大歩危峡を「景色を眺める」スポットから「激流を
下る」スポットへ、新しい価値を創りだした。もうひとつは、同社の独自の地
域イベントである。VM のサービス経営革新は、再生ビジネスである。この特
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徴は 2 つある。既存のブライダル運営サービスを革新して、新しい市場で再生
ビジネスという独自の仕組みを構築している。もうひとつが、同社の特徴的な
人的資源管理である。 
 2 つ目の意義は、詳細で奥深いケーススタディである。本研究は、詳細（長
文）なケーススタディによってサービス経営の実態の解明を試みている。ケー
ススタディは、3 社で 100 ページをこえる。  
 さらに、企業の内部過程に踏み込んだヒアリングをかさねることで、研究対
象 3 社のつぎの特徴が明らかになった。事業のきっかけとなる「創業の精神」、
事業をはじめる「志の高さ」、経営において重視する「戦略」の 3 つである。 
 戦略の特徴として、うめもりは機動的な戦略転換が特徴である。事業の進出
と撤退を繰りかえす。変化(流行、市場)に機敏なサービス経営が特徴といえる。  
うめもりの戦略の弱点は 2 つある。①参入障壁がひくい業態であるため、競合
相手からの防御力がよわい、②決定的な競争の武器がない。変化(流行、市場)
に機敏なサービス経営は、この 2 点の特徴による。大歩危観光の戦略は大きく
3 つの特徴がある。一つ目の特徴は、「地域と共存する経営」である。二つ目の
特徴は、固有の地域資源(立地)を活かす戦略である。三つ目の特徴は、広義の
インバウンド戦略である。VM の戦略の特徴は大きく 2 つある。ひとつは再生
ビジネスで独自の市場を創ったことである。つぎに同社の特徴的な人的資源管
理である。同社は、これら 2 つによって経営の成果を生みだしている。   
 3 社の経営の成功要因をみると、「タイミング」が 3 社の事業にとって重要
であった。各社がとる戦略の視点から補うと、既存の事業に競争企業が参入し
てくるとうめもりは弱い。競争の武器に欠けるため、同社の戦略は、変化(流
行、市場)に機敏になる。大歩危観光は、大歩危峡という立地をいかしたビジ
ネスである。参入障壁は高い。同社は、競争に勝つことではなく地域共存が重
要なのである。VM は、再生ビジネスの後発者が頭角をあらわす恐れがある。
参入障壁もさほど高くはない。しかし同社は、他方で優れたサービスによる差
別化を競争優位の源泉にする。 
本研究の 3 つ目の意義は、発見事実である。3 社の革新的サービス経営につ
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いて、これまでの議論を整理している。3 社に共通するのは、コト消費を活か
した革新的サービス経営である。 
本研究の 4 つ目の意義はサービス経営革新の解明である。革新プロセスの
実態として、3 社のサービス経営革新のアイデアの源泉は、「おもいつき(着想)」
と「模倣」である。3 社の革新のプロセスの実態は、「模倣的サービス革新」と
いえる。 
中小企業は、大企業よりも機動力 に優れている。これを主導するのが経営
者である。3 社のトップはリーダーシップを発揮して、経営革新に成功してい
る。サービス経営革新に重要であるのは、インバウンド時代到来の市場の変化
に、中小企業の長所をうまく活かすことである。それには、経営者の役割とリ
ーダーシップが欠かすことができない。 
3 社の経営にとって社長の補佐役の存在は重要である。また、外部とのパイ
プに注目すると、うめもりのサービス経営革新にとって盛和塾の存在はおおき
い。大歩危観光の地域共存の戦略にとって、地元の有力関係者との人脈および
ラフティング人脈のネットワーク構築が重要である。VM が外部とのパイプで
最も重要にするのは NOTE である。 
本研究の学術的な貢献は、本研究で明らかになったいくつかの新しい概念が
ある。 
まず、インバウンドの狭義と広義の解釈である。つぎに地域共存戦略（大歩
危観光、低利益率経営）である。村八分回避のユニークな経営戦略でもある。
「価値観採用（VM）」は、ものごとの価値観や会社の方向性を共有できる社員
の採用をめざす。個人的に高いスキルやポテンシャルを保有していても採用に
直接関係しない。 
本研究による中小企業研究の新展開には、つぎのものがある。 
第 1 に中小サービス企業の変革は、経営者のトップ・リーダーシップが重要
である。経営者がみずから高い志をもつ。それを経営の精神、理念、あるいは
ミッションとして掲げる。これらは、地域ないし社会をよくしたい創業の精神
が込められている。 
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第 2 は、それを組織全体の価値観として共有する。そのため経営者は、優れ
たコミュニケーション能力を必要とする。組織の内部まで、①いかに価値観を
浸透させることができるか、②それを維持しつづけることができるか、を問う
コミュニケーション能力である。 
第 3 に経営者には、トップ・リーダーシップを活かすための補佐役が必要と
される。異なるタイプの経営のパートナーの重要性である。また、メンター(仕
事上の指導者や助言者)となる存在も重要である。 
第 4 は、外部とのパイプである。ネットワークをいかにビジネスに活かすか
である。 
第 5 に、中小サービス企業の経営戦略は、なにを強みとしたいのかで異な
る。サービスは無形性の特徴があるため、製造業の蓄積型の経営ではない。 
第 6 に、各社の特徴的な戦略によって、サービス革新はそれぞれ異なってい
る。ただし、サービス革新のプロセスを解明すると、サービス革新のベースは
「模倣的革新」である。 
強調できることは、模倣的革新による新しいサービスあるいは市場の創造と、
経営組織の価値観共有が、本研究の中小企業のサービス経営革新において中核
にあるといえる。 
本論文で明らかにしている中小サービス企業の経営研究の学術的貢献は、こ
れまでの中小企業の経済学的研究に対比できる。日本の中小企業研究は、経済
学に依拠するところからはじまっている。他方、本研究のように中小企業経営
の重要な変数（経営者・経営理念・リーダーシップ・経営戦略・マネジメント・
業務）を取りあつかう研究はそれほど多くはない。本研究は、インバウンド時
代をむかえるこれからの中小企業経営論を目指すものであるといえる。本論文
は、中小企業研究の新展開として、従来の研究に一石を投じるものである。 
本研究の限界として 2 つをあげている。第 1 にインタビュー調査による研
究の限界である。研究者のバイアス(先入観・偏見・偏り・傾向)が働いている
かもしれない。発見事実の論拠は十分ではなく、一般的な妥当性は不確定であ
る。第 2 は、インタビュー対象者の限界である。本研究は、社長を最重点に置
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いている。インタビュー相手の多様性を意識したさらなる追跡調査が必要であ
るかもしれない。 
最後に、今後の研究課題を 2 つあげている。第 1 に、研究対象をさらに深く
掘り下げる。あるいは時間をかけて追跡する。第 2 に、研究結果の実務的イン
プリケーションの追求と理論的インプリケーションの追求をすすめる必要が
あるかもしれない。 
 
 
